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In 1989 werd bij de sectie marketing en marktonderzoek van de K.U.B. een
feitelijk begin gemaakt met een promotie-onderzoek naar de strategie van
bedrijven, gebruikmakend van het machtsparadigma (zie Nijssen, 1990).
Onderdeel hiervan was het toetsen van een te ontwikkelen, nieuwe strategie-
typologie. De gegevensverzameling vond plaats in de eerste helft van 1990 bij 68
bedrijven in de meubelbranche en 61 bedrijven in de computerbranche. Om de
uiteindelijke resultaten van de toetsing van de nieuwe typologie goed te kunnen
interpreteren werd besloten de betreffende branches vooraf aan een
'brancheverkenning' te onderwerpen. Ten eerste om meer te weten te komen
over de branches zelf en de ontwikkelingen. Ten tweede om initieel inzicht te
vcrwerven in de kwaliteit van de verzamelde empirische data. De uitkomsten
met betrekking tot de computerbranche staan gerapporteerd in Research
Memorandum FEW 4(i8 v,cn de KUB ( Nijssen, 1991). De resultaten ten aanzien
van de meubelhranche zijn in dit rapport vastgelegd.
Een woord van dank gaat uit naar iedereen die op een of andere manier
meewerkte aan de totstandkoming van dit rapport. Zo bedank ik de Centrale
Bond van Meubelfabrikanten en de diverse bedrijven voor de verschafte
informatie, Dhr. D. van Dijk voor zijn algehele onderzoek-assistentie en mijn
collega Drs. R.T. Frambach van de sectie Marketing en Marktonderzoek (KUB)
voor zijn commentaar op een eerdere versie van deze tekst.Samenvatting
Prob[eemstelling
Het afstemmingsprobleem tussen de onderneming en haar omgeving wordt met
de term strategieprobleem aangeduid. Van alle typologieën die in het kader van
het bestuderen van het strategieprobleem op het 'business'-niveau zijn opgesteld,
heeft die van Miles en Snow (1978) relatief veel aandacht gekregen. De
typologie bestaat uit vier strategietypen, te weten:
- de prospectors (innovatief)
- de defenders (efficiency-georiënteerd en opererend binnen een smal
produkt~markt-gebied)
- de analyzers (efficiënt èn innovatief), en
- de reactors (zonder consistente strategie).
Omdat zowel de typologie als de toetsingen ervan afkomstig zijn uit de
Verenigde Staten dient zich de volgende onderzoeksvraag aan: Heeft de Miles
en Snow-typologie ook gelding voor niet-Amerikaanse bedrijven?
De concrete aandacht van dit onderzoek concentreert zich op het nagaan van
het volgende: (]) of de strategietypen ook in de Nederlandse hout-
meubelbranche zijn terug te vinden; (2) of deze strategietypen dezelfde
profielkarakteristieken hebben als door Miles en Snow is gehypothetiseerd
danwel in ander onderzoek naar voren is gekomen; (3) of de strategietypen
onderlinge verschillen qua bedrijfsprestatie.
Resultaten
De conclusie luidt dat de Miles en Snow strategietypen duidelijk terug te vinden
zijn binnen de meubelbranche. De respondenten hadden weinig of geen moeite
de eigen organisatie te classificeren. Onder de 68 onderzochte bedrijven waren
31 defenders (45010), l2 reactors (18070), 19 analyzers (28qo) en 6 prospectors
(9oI'o). Het geringe aantal prospectors en het vrij hoge aantal defenders en
reactors lijkt samen te hangen met de minder turbulente omgevingssituatie van
deze branche (bijv. beperkte technologische ontwikkelingen).
Aan de hand van een zevental, als belangrijkste strategische factoren binnen de
meuhelbranche geïdentificeerde factoren, werden de vier typen nader
onderzocht. Dezc onclcrliggende strategische factoren waren: 1) prijs~ kosten; 2)
ondencheidend produkt; 3) Research ~ Development en organisatie-
ontwikkeling; 4) hreedte produktlijn; 5) service 8c kwaliteit; ó) management van
de omgevingsafhankelijkheid; en 7) invloed over de distributie. De
karakteristieken van de vier strategietypen bleken aan de hand van deze
factoren vrij goed te interpreteren. Daarenboven kwamen de gevonden
typenkenmerken overeen met de door Miles en Snow aangegeven kenmerken.De prospectors zijn duidelijk meer innovatief. De reactors ontbreekt het aan een
eenduidige strategische oriëntatie. De defenders blijken goede service en
kwaliteit te koppelen aan een hogere prijs en beheersing van de
goederenstroom. De analyzers tonen zich minder consistent met de theorie. Dit
type is volgens de resultaten sterk prijs~kosten-georiënteerdheid terwijl Miles en
Snow de analyzer op het continuum 'efficiency-effectiviteit' juist in het midden
plaatsen. Op het punt van 'Research 8r. Development' komen de analyzers
daarentegen wel als tussenvorm uit de bus.
Voor wat betreft de bedrijfsprestaties van de verschillende strategietypen luiden
de uitkomsten dat de reactors slechter scoren dan alle drie de andere typen. Op
alle onderzochte criteria (te weten, algehele bedrijfsprestatie, bruto
winstpercentage en omzetgroei) is er steeds een significant verschil met ten
minste twee van de andere strategietypen. Ook deze bevinding is consistent met
de literatuur.
In het licht van een aantal belangrijke ontwikkelingen in de meubelbranche
(groeiende import, veranderingen in consumentenpreferenties, schaalvergroting
in de detailhandel en Europa 1992) valt te verwachten dat de concurrentiedruk
in de branche de komende jaren zal gaan toenemen. De noodzaak voor een
goede strategie voor de bedrijven neemt hierdoor toe. Dit geldt zeker voor de
bedrijven van het type reactor. Zij zullen het eerste in moeílijkheden komen,
getuigen de povere prestatie die zij nu reeds neerzetten c.q. behalen. Een
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Het afstemmingsprobleem tussen de onderneming en haar omgeving wordt met
de term strategieprobleem aangeduid (Eppink, 1979). Dat dit
afstemmingsprobleem de afgelopen jaren steeds meer aandacht heeft gekregen
hangt samen met diverse ingrijpende ontwikkelingen in de bedrijfsomgeving
(Piëst, 1988; Ansoff, 1984). Voorbeelden zijn verminderde economische groei,
technologische vooruitgang, deregulering, vergrijzing van de bevolking en
toenemende internationale concurrentie. Daarnaast speelt mee dat het algemeen
bewustzijn is toegenomen omtrent het belang om aan de onderneming gerela-
teerde problemen in een strategisch perspectief te bezien (vgl. Beck, 1982). De
door de onderneming bewust of onbewust gekozen koers om aan het genoemde
strategieprobleem het hoofd te bieden wordt strategie genoemd. Wanneer een
en ander wordt bestudeerd op het niveau van produkt~markt-combinaties
spreken we over 'business'-strategie.
Van alle typologieën die in het kader van het bestuderen van het
strategieprobleem op het 'business'-niveau zijn opgesteld, heeft die van Miles en
Snow (1978) relatief veel aandacht gekregen. De typologie bestaat uit vier
strategietypen --te weten prospectors, defenders, analyzers en reactors-- die op
basis van case-studies bij een beperkt aantal Amerikaanse (V.S.) bedrijven in de
uitgeversbranche (ex-post) werden geformuleerd. De interesse binnen de
literatuur voor deze typologie hangt waarschijnlijk samen met haar brede
theoretische uitgangspunten. De organisatie wordt beschouwd als een compleet
en ge~integreerd systeem. Ook is er in de loop der tijd aanzienlijk wat empirische
undcrstcuning voor de typulogie gevonden. Net als de typologie zelf, zijn dezc
toetsingen overwegend afkomstig uit de Verenigde Staten. De aandacht van de
uitgevoerde onderzoeken is met name gericht geweest op de relatie tussen de
strategietypen, de onderscheidende competenties van de onderneming en haar
(financiële) prestatie. Recent onderzoek spitst zich toe op validiteitsaspecten ten
aanzien van de typologie (Shortell en Zajac, 1989; Conant c.s., 1990).
De onderzoeksvraag die zich vanuit het bovenstaande aandient is: of de Miles
en Snow-typologie --ondanks het feit dat zij is opgesteld en getoetst in (met
nume) de Verenigde Staten-- ook gelding heeft voor nietAmerikaartse bedrijven?
De concrete aandacht van het onderhavige onderzoek concentreert zich op het
nagaan (1) of de strategietypen ook in een Nederlandse branche zijn terug te
vinden; (2) of deze strategietypen dezelfde profielkarakteristieken hebben als
door Miles en Snow is gehypothetiseerd danwel in ander onderzoek naar voren
is gekomen; en (3) of er prestatieverschillen tussen de strategietypen zijn waar
te nemen.
12. Theoretische achtergrond
Van de verschillende strategie-typologieën die in de loop der tijd ontwikkeld zijn
heeft die van Miles en Snow (1978) relatief veel aandacht gekregen. Dit komt
waarschijnlijk door de brede theoretische uitgangspunten alsmede de empirische
ondersteuning die in de loop der tijd voor deze typologie is gevonden. De
typologie van Miles en Snow is in zekere zin uniek omdat zij de organisatie als
compleet en geïntegreerd systeem beschouwd dat op dynamische wijze inter-
acteert met haar omgeving. In hun boek 'Organizational Strategy, Structure, and
Process' (1978) komen Miles en Snow (via inductie) tot de conclusie dat het
strategische gedrag van ondernemingen binnen een bedrijfstak in vier basis-
categorieën valt in te delen. Deze strategietypen krijgen de volgende namen
mee: defender, prospector, analyzer en reactor.
Defenders hebben een vrij smal produkt~markt-domein en zoeken doorgaans
niet actief naar nieuwe mogelijkheden buiten dit gebied. De focus is op produk-
tie en verbetering van de efficiency. De leiding ligt bij een dominante coalitie
met expertise in financiële en produktievraagstukken. Prospectors zoeken
daarentegen juist steeds naar nieuwe kansen in de markt. Zij zijn doorgaans de
veroorzakers van veranderingen in de branche. Marketing en Research 8c
Development zijn hier dominante functies. Analyzers hebben zowel kenmerken
van de defender als van de prospector in zich. Zij zijn een soort tussenvorm. In
meer stabiele marktgebieden stellen zij zich als defender op en richten zich
voornamelijk op elementen als produktie-efficiency en lage kosten. In meer
turbulente markten volgen zij nauwlettend de nieuwe ontwikkelingen, om er op
in te springen zodra zicht op een succesvolle trend ontstaat. De analyzer neemt
dus niet het voortouw, maar probeert wel als 'tweede' in c.q. op de markt te
zijn. Reactors zijn in feite het 'rest'-type in de Miles en Snow-typologie. Dit zijn
bedrijven waarbij een consistente inwlling van de strategie ontbreekt, hetgeen
tot uiting komt in een gebrek aan eenduidigheid in hun produkt~markt-benade-
ring. Zij reageren slechts op omgevingsontwikkelingen wanneer zij hiertoe min
of ineer gedwongen worden, en ook dan nog slechts moeizaam.
In diverse studies is de relatie tussen respectievelijk de strategietypen van Miles
en Snow, hun onderscheidende competenties en andere karakteristieken nader
onderzocht (o.a. Snow en Hrebiniak, 1980; Meyer, 1982; Segev, 1987b;
McDaniel en Kolarie, 1987; Conant c.s., 1990). Onderscheidende competenties
zijn die zaken die een organisatie duidelijk beter kan en doet dan zijn
concurrenten. Uit de empirische onderzoeken komt naar voren dat de
onderzochte bedrijven zich steeds in de begripsomschrijvingen van de Miles en
Snow-typologie herkennen c.q. laten indelen. Daarnaast blijken de aangegeven
relaties tussen de typenomschrijvingen en bijvoorbeeld de functionele
organisatiekenmerken voor een belangrijk deel werkelijk terug te vinden (zie
2hijv. McDaniel en Kolari, 1987:28). Er zijn echter aanwijzingen dat het niet in
hoofdzaak de individuele (functionele) competenties zijn die discrimineren
tussen de strategietypen. Het is eerder het patroon van scores op een serie van
variabelen die een strategietype zijn specifieke kenmerken meegeeft (zie bijv.
Snow en Hrebiniak, 1980).
Ten aanzien van ondernemingsprestatie hebben Miles en Snow (1978) gehy-
pothetiseerd dat de min of ineer stabiele strategietypen van defenders, prospec-
tors en analyzers een gelijke kans hebben goed te presteren, onafhankelijk van
de omgevingssituatie. Reactors, daarentegen, zullen altijd slecht presteren. Een
en ander hangt samen met de consistente marktbenadering van de
eerstgenoemde groep (defenders, prospectors en analyzers) en de inconsistente
oriëntatie van de reactors. De reactors slagen er niet in een geschikt antwoord
te vinden op de ontwikkelingen in hun omgeving, hetgeen negatief reflecteert op
hun bedrijfsprestatie.'
Hoewel Miles en Snow (1978) niet expliciet aangeven wat zij onder het begrip
'prestatie' verstaan is er ook onderzoek gedaan naar het presteren van de
strategietypen ten opzichte van elkaar. De meeste operationaliseringen van
'prestatie' zijn hierbij op basis van financiële criteria (Snow en Hrebiniak, 1980;
Segev, 1987a,b; Conant c.s., 1990). De onderzoeken hebben aangetoond dat
reactors het financieel duidelijk slechter doen dan de drie stabiele strategietypen
(zie o.a. Segev, 1987a,b; McKee c.s., 1989; Smith c.s., 1989; Conant cs., 1990).
Verder zijn er aanwijzingen dat de analyzers in totaliteit de beste prestatie
neerzetten. Het bewijs hiervoor is echter tè beperkt om er harde conclusies aan
te kunnen verbinden (zie bijv. Hambrick, 1983; McKee c.s. 1989).
De toetsingen met betrekking tot de karakteristieken en het presteren van de
verschillende strategietypen hebben in hoofdzaak plaatsgevonden bij bedrijven in
de Verenigde Staten, zoals uit het overzicht in tabel 1 blijkt. Dit roept, samen
met het feit dat de typologie een ex-post verklaring is van strategisch gedrag van
Amerikaanse bedrijven, vragen op ten aanzien van de generaliseerbaarheid van
de onderzoeksresultaten in de richting van niet-Amerikaanse ondernemingen
(zie ook Hofstede, 1980).
' Vocx dc invlo~d van dc aard van de omgeving~mark[ op de ma[e van voorkomen van dc
verschillende strategictypen en hun presteren zie o.a. Snow en Hrebiniak (19130), Hambrick
(1983) en Zajac en Shortell (1990).
3Tabel l: Empirische toetsingen van de Miles en Snow-typologie: een overzicht.
auteurs~jaar type (aan[al) bedrijfsomvang onderwerp
ondernemingen')
Miles 8c Snow (1978) V.S. uit~evers (16); 40-700 werknemers algemene
clectromca (22); 20-35000 tcetsing
food-proces. (17); 200-33000
gezondh.zorg (19) middelgroot,100-400 bedden
Snow 8c Hrebiniak (1980) V.S. automo[ive (8); klein~midden~ oot invlced
luchttransport (29); resp ~400- 4~3000; ompeving;
plastics (17); ~3000 werknemers disUnctive
halfgeleiders ( 12) competence;
prestatie




(850 resp. 148 SBU's)
Segev (19876) Israclische industriele
ondcrncmin ~cn, 'Kibbutz-
owncd' (sing~c ind.) (12Ci)











McKee, Varadarajan Xc V.S. banken (333)
Pride (1989)
Smith, Guthrie 8c V.S. electronica
Chen (1989) produccnten (47)
Zajac en Shor[cll (19R9) VS. gczondh.zorg (570)
Shortcll en Zajac (1990) V.S. gezondh.zorg (570)
Conant, Mokwa 8t V.S. ~ezondheids-
Varadarajan (1990) orgamsa[ies (47)
klcin~middcn~grool marketing
resp. ~ 550; 550-1000; strategie
~á1000 min. 'assets'
? (hoewel wordt gecontro- strategisch















') Waar de 'vestigingsplaats' van de onderzochte bedrijven niet expliciet vermeld stond is de
wcrkplaats van ilc autcur(s) als indicatur gcnomen.
43. Methode en steekproef
Zoals uit het voorgaande blijkt staat de toepasbaarheid van de Miles en Snow-
typologie in niet-Amerikaanse landen, zoals bijvoorbeeld Nederland, ter
discussie. Het is de bedoeling van dit onderzoek vast te stellen of de
strategietypen van Miles en Snow ook binnen een Nederlandse branche zijn
terug te vinden. Nadat de bedrijven volgens de typologie: defenders, analyzers,
prospectors en reactors zijn geclassificeerd is het mogelijk de vier typen nader te
bestuderen voor wat betreft hun strategisch profiel en prestatie (bijv. winst).
Er werd gekozen om het voorliggende probleem te onderzoeken door het
maken van een moment-opname binnen één branche (cross-sectie).Z Verder
werd besloten op een inductief-beschrijvende benadering. In de literatuur is een
dergelijke onderzoeksmethode terug te vinden bij onder andere Dess en Davis
(1984) en Robinson en Pearce (1988) (zie ook Nijssen, 1991). Deze auteurs
operationaliseren een 20-tal strategische variabelen die zij vervolgens middels
factoranalyse reduceren tot enkele onderliggende strategische variabelen. Het
profiel van de voorhanden zijnde 'strategische groepen' (defenders, analyzers,
prospectors en reactors) wordt vervolgens geïnterpreteerd aan de hand van de
gcmiddelde factorscores per groep. Het analyseren van de prestatieverschillen
tussen de strategietypen vindt plaats door middel van het vergelijken van de
prestatiegemiddelden van de groepen onderling. De statistische techniek die
hierbij wordt gebruikt is (enkelvoudige) variantie-analyse. Hoewel de genoemde
auteurs clusteranalyse gebruiken om de strategische groepen te vormen werd in
het onderhavige onderzoek het strategietype van de onderzochte bedrijven
vastgesteld met behulp van de (in 'Miles en Snow'-onderzoek) veelgebruikte
paragraaf-methode. llierbij delen respondenten hun bedrijf in aan de hand van
typen-omschrijvingen van de strategietypen.
Het onderzoek vond plaats in de Nederlandse hout-meubelindustrie. Het betreft
een traditionele bedrijfstak. Zij telt vele kleinere en middelgrote ondernemingen
( ~ 100 werknemers) en heeft een lage concentratiegraad (zie Daems en Douma,
1984; KvK, 1989). De produktieprocessen zijn doorgaans nog mechanisch van
aard. De beginjaren '80 waren een relatief moeilijke tijd voor de hout-
tneubelindustrie. Veel aanbieders vielen af. De afgelopen jaren heeft de vraag
naar houten meubelen zich echter hersteld en gaat het de meeste producenten
weer beter. Opvallend zijn de sterke concentraties in het meubel-handelskanaal
Dcrc wcrkwijzc is zccr gcbruikclijk in ondcn.ock naar dc stratcgietypcn van Milcs cn Snow cn
hun k,uaktcristickcn (ric Zajac cn Shcirtell, 1989:413).
5(woonboulevards).'
Het grote aantal producenten in de bedrijfstak gaf uitzicht op een redelijk
aantal 'waarnemingen'. Een vereiste bleef natuurlijk een goede respons. Daarom
werd besloten de bedrijven via de branche-organisatie (Centrale Bond van
Meubelfabrikanten) te benaderen. Het adressenbestand van deze organisatie
fungeerde als steekproefkader. De vragenlijst werd vooraf getest bij een tweetal
meubelproducenten en op slechts kleine punten bijgesteld.' Vanwege de
geanticipeerde moeilijkheden bij het hanteren van een en dezelfde vragenlijst
voor zeer kleine en grotere bedrijven viel het besluit organisaties met minder
dan 10 werknemers buiten beschouwing te laten.'
De gegevens werden verzameld in de eerste helft van 1990 middels een
vragenlijst. Het benaderen van de bedrijven geschiedde telefonisch. Bij
toezegging om aan het onderzoek mee te werken werd een afspraak gemaakt
om een enquêteur langs te sturen. Met deze aanpak werd een hoge respons
beoogd. De aanwezigheid van de enquêteur maakte bovendien het geven van
een standaard-toelichting op de vragenlijst mogelijk en zorgde ervoor dat
'missing values' konden worden voorkomen.
De stcekproef hield het midden tussen een 'judgement sample' (o.b.v. informtttie
van de branche-organisatie) en een 'convenience sample' (o.b.v. lokatie i.v.m.
bedrijfsbezoeken). De respons onder de bedrijven was zondermeer hoog: 68 van
de 91 benaderde bedrijven oftewel 74.7qo. Dit pleit voor de gevolgde aanpak.
Om vervolgens na te gaan of de resulterende lijst van bedrijven ook
representatief was volgde een vergelijking van de responderende en niet-
responderende bedrijven op bedrijfsomvang (aantal werknemers) en bedrijfstype.
In beide gevallen werd geen afwijking aangetroffen.e Ook vergelijking --door de
branche-organisatie-- van de respondenten ten opzichte van alle bedrijven ín
het steekproefkader, op voornoemde criteria, wees op een representatieve
afspiegeling.
3
Voor een nadere beschrijving van de branche zie bijlage 3 en Nijssen c.s. (1988).
` Zo werd bijvoorbeeld besloten de paragraaf-strofen ter identificering van de strategietypen om
te vormen tol paragraaf-'s[atemcnts' (zie tabel 2).
No[a Bene; he[ betrcft een relatief arbeidsintensieve bedrijfstak.
e
Alleen óet bedrijfstype 'interieurbouwers' was ondervertegenwoordigd. Het aan[al bedrijven uit
deze 'grcep' was echter beperkt gehouden vanwege haar a-[ypische aard van werkzaamheden.
Een Chi-kwadraat test ten aanzien van bedrijfsomvang en bedrijfstype wees uit dat de bedrijven
die respondeerden niet belangrijk verschilden van de non-respondenten: Chi2 respectieveGjk
0.44 (p ~ 0,20) en 0.08 (p ~ 0,05).
64. Meten
De voor het onderzoek benodigde gegevens vielen in drie categorieën uiteen:
(1) het strategietype van het bedrijf; (2) de score van het bedrijf op een aantal
strategische variabelen; en (3) de (relatieve) bedrijfsprestatie. Het achterhalen
van al deze gegevens geschiedde via zelf-typering door de (commercieel)
directeur of het hoofd marketingwerkoop van het bedrijf. De zelf-typering werd,
met andere woorden, afgegeven door iemand met goed zicht op de strategische
koers van de organisatie. Voor alle voorgelegde items resulteerde uiteindelijk
een subjectief oordeel. Diverse onderzoekers melden ten aanzien van de
gevolgde aanpak dat het een efficiënte methode is die voor dit onderzoeksdoel
goede gegevens oplevert (zie bijv. Conant c.s., 1990: 372,375).
Het vaststellen tot welk strategietype van de Miles en Snow-typologie een bedrijf
hehoorde gebeurde middels de veel gebruikte paragraaf-methode (zie Conant
c.s., 1990: 369,370). Hierbij typeert iemand uit de onderzochte organisatie de
eigen organisatie door een keuze te maken uit een viertal korte (standaard)
typen-omschrijvingen. In verband met de overzichtelijkheid werden de
paragrafen echter tot verzamelingen van 'statements' omgevormd (zie tabel 2).'
Een bijkomend probleem was het aanbrengen van een afdoende scheiding
tussen het ondernemings- en 'business'-niveau. Bij kleinere ondernemingen is het
onderscheid tussen deze niveaus vaak onduidelijk zo niet afwezig, doordat
regelmatig maar met een beperkt aantal (strategisch sterk samenhangende)
produkten op één of enkele marktsegmenten wordt geopereerd. Bij bedrijven
die wel in meerdere 'businesses' actief waren werd aan de respondent gevraagd
de vragen te betrekken op de hoofdactiviteit in de meubelsfeer.e
,
Rcccntclijk is dc validiteit van dc paragraaf-mcthodc door Conant c.s. (1990) ter discussic
gcslcld. Dc auteurs mcrken op dat bij de paragraaf-me[hode de nadruk ligt op de dimensie
produkl~markt cn dat de ovcrigc dimensies ui[ het Miles en Snow-modcl onderbclich[ blijven.
Uit hun onderzoek blijkt echter dat er een grote overlap bestaat tussen de paragraaf-methode
en de voorgesteldc 'multiplc-item'-schaal. Daarenboven laat het verschil zich niet eenduidig
vcrklarcn.
Mct betrekking tut validitcit en dc Milcs en Snow-typologie zie ook Shortell en Zajac (1990) en
Smith c.s. (1989).
In onderzceken met de Miles en Snow-typologie worden organisaties wel vaker in totaliteit (vgl.
ondernemingsniveau) getypcerd. Zo lezen we bijvoorbeeld bij Meyer (1982) dat General
Hospital een analyzcr is met een divisiestructuur, waarbij mI'he patient-care division
...pcrformed relatively predictable and well-understood tasks...(and) General's dinical-
diagnostic division performed nonroutine, experimental, and technical medical tasks." (Meyer,
1982:S26-S27).
7Tabel 2: Paragraaf-'statements' ter bepaling van het strategietype.
Type 1 (defender):
-bekwaam in beperkt veld van opereren
-gced managen bedrijfsprocessen
-hoge kwali[eit tegen gunstige prijzen
-vinden nieuwe mogelijkhcden buiten huidige domein gecn prioriteit
-[racht enigszins concurren[ie te ontwijkcn~beperken
Type 2 (reactor):
-weinig consistcntic in produkt~markt-oricntatie
-niet zo aggressief, noch vecl risico ncmen
-produktieproces en produkten vergelijkbaar mct gemiddelde in branche
-aanpassen pas wannecr de omgcving crtoc dwingt
Type 3 (analyzer):
-staat open voor dynamiek van de markt
-vaak als 'tweede' in de markt met mcer kosten efficiente produkten
-behoeften afnemers centraal
-differentiatie in het produkten-aanbod trefwoord
Type 4 (prospector):
-grote dosis onderncmerschap
-is veelal vcroorraker van onzekenc~id in de branche
-sterke aandacht voor produktinnovatics
-vooraanstaande plaats Research 8c Development
-minder nadruk op efficiency
Om de sirategische inspanningen van de bedrijven in kaart te brengen werd een
lijst met relevante strategievariabelen samengesteld. Dit gebeurde aan de hand
van de door Robinson en Pearce (1988) in hun empirisch onderzoek gebruikte
vragen ten aanzien van de intentionele strategieën van de bedrijven over de
afbelopen drie jaar (zie ook [~ess en Davis, 1984). Uiteindelijk resteerden 22
items. Een overzicht van deze items staat weergegeven in tabel 3. De schaal
waarop zij gemeten werden was een 5-puntsschaal waarvan de uitersten
benoemd waren als respectievelijk 'geen nadruk' en 'veel nadruk'.
8Tabel 3: Meetvariabelen ten aanzien van de strategisch inspanning van de
bedrUven over de afgelopen drie jaar.
prijzen lager dan concurrenten')
brede 'produkt'-lijn
smalle, doch diepe 'produkt'-lijn
'produkten' in óogere prijssegmenten
'produkten' in lagere prijssegmenten
promotíe-uitgavcn hogcr dan dircctc concurrcntcn
zich duidelijk van de concurrcnten onderschcidende produkten~diensten
he[ opbouwen van 'produkt'~merk-idcntificatic bij de afnemers
s[erke invloed over het distributiekanaal
bedient slech[s speci6ek marktsegment
behoorlijke inspanning beschikbaarheid componenten, hulpmiddelen etc.
uitgebreide scrvicevcrlening aan klanten
zeer strik[e-kwalitcitscontrole-procedures
continue en prevalerende aandacht voor de laagste kosten per cenheid 'produkt'
aanhoudcn hogc voorraden
ontwikkelen en verbeteren van bestaande produkten~diensten
ontwikkelen van echt nieuwe produkten~diensten
gro[e ui[gaven aan voortbrcngingsproces-gerich[e RBcD
innova[ie van hc[ voorthrcngingsproccs
innovatie in marketingtechnieken cn -methoden
speci6ekc inspanningcn om verrekcrd tc rijn van goed gekwalificecrd personecl
duidclijke inspanning um goedc reputalic op tc bouwen in branche en maatschappij
") Op schaal oplopend van 1 t~m 5 met de uitersten benoemd als resp. geen nadruk - veel nadruk.
Het meten van het presteren van de bedrijven gebeurde met behulp van diverse
criteria. Naast de relatieve totale bedrijfsprestatie (aan de respondent verwoord
als financiële prestatie èn relaties~reputatie) werden ook het relatieve bruto
winstpercentage en de relatieve omzetontwikkeling meegenomen. De drie
variabelen werden gemeten op een 5-puntsschaal, stapsgewijs oplopend van:
'hehorend tot de laagste 20a~o van de bedrijven in de branche' tot 'de bovenste
20o~d (zie Dess en Robinson, 1984; Robinson en Pearce, 1988). Alle
prestatievragen hadden hetrekking op het afgelopen jaar.
95 Analyse en resultaten
Strategietypen
Zoals eerder gesteld vond per bedrijf de registratie van het Miles en Snow-
strategietype plaats via de paragraaf-methode. Dit resulteerde in 31 defenders,
12 reactors, 19 analyzers en 6 prospectors.` Uit de reacties van de enquêteurs
bleek dat de respondenten nauwelijks moeite hadden gehad om hun bedrijf aan
één van de strategietypen toe te delen. Een redelijk betrouwbare groepsindeling
--in defenders (45010), reactors ( 18010), analyzers (28010) en prospectors (9qo)--
leek daarmee voorhanden. Opvallend was het relatief lage aantal prospectors en
het relatief hoge aantal defenders en reactors. Een verklaring hiervoor kan
liggen in de vrij stabiele omgeving van de bedrijven (bijv. slechts geringe impact
van technologische ontwikkelingen).
Karakteristieken per strategtetype
Het onderzoeken van de strategietypen op hun strategische kenmerken gebeurde
aan de hand van de verzamelde gegevens omtrent de strategische inspanningen
van de bedrijven (zie items tabel 2). Hiertoe werd eerst het aantal variabelen
gereduceerd door díe variabelen die een sterke samenhang vertoonden bij
elkaar te voegen. Dit gebeurde middels factoranalyse (zie o.a. Backhaus c.s.,
1989). De in tabel 4 weergegeven resultaten van de uitgevoerde factoranalyse
zijn verkregen middels toepassing van de principale componenten-methode
gevolgd door varimax rotatie (zie Norusis, 1988). Hierdoor zijn de factoren in de
tabel orthogonaal, hetgeen wil zeggen dat zij volledig onafhankelijk van elkaar
zijn (zie ook bijlage 1).'o De factoranalyse blijkt de meegenomen 22 variabelen
te reduceren tot 7 onderliggende factoren." Deze laatsten hebben gezamelijk
68.3 procent verklaarde variantie, hetgeen als redelijk goed te bestempelen is.
8
io
Van 3 bedrijven was hel slralegietypc niel bekend omdat in het bredere onderzoek --waarvan
dit onderzock deel uitmaakt-- met 5 strategiecategoriecn wordt gewerkt. Mel behulp van
discriminan[analyse (methode mahalanobis, priors-size, rekeninghoudend met individuele
varianties groepcn) en een (her)klassificatie-prcxedure konden de strategie[ypen van de 3
"ongeklassificcerde" bedrijven alsnog worden bepaald c.q. voorspcld. Twee bedrijven kwamen
als analyicr uil dc bus tcrwijl dc laatslc ccn dcfcndcr blcck tc rijn. Bij de restcrcndc
berckeningen is van deze extra informatie gebruik gemaakt.
Wanneer het in de bedoeling ligt conclusies te lrekken ten aanzien van de totale populatie is
het bij factoranalyse gebruikelijk mins[cns driemaal zoveel waarnemingen als variabelen in de
analyse toe tc lalen (zie Backhaus c.s., 1989). Gegeven de 68 bedrijvcn~waarnemingen mochten
dus alle 22 variabelen worden meegenomeo.
" Critcrium: cigcnwaardc ~ I.(xx)
10De vraag is nu of de gevonden factoren ook zinvol te benoemen zijn. Afgaande











3: Research 8c Development
4: breedte produktlijn
5: service 8c kwaliteit
6: management van de omgevingsafhankelijkheid
7: invloed over distributie
en organisatie-ontwikkeling
Uit tabel 4 lezen we verder af dat de factor 'prijs' de belangrijkste (strate-
gische) factor is binnen de meubelbranche, met 21.0 procent verklaarde
variantie. Het verschil met de andere factoren is echter niet zo groot. Er is
sprake van een vrij gelijkmatige spreiding van de verklaarde variantie over de
factoren. Zo leveren bijvoorbeeld de factoren 2, 3 en 4 respectievelijk 10.4; 9.9
en 8.4 procent extra verklaarde variantie.


























cum. qo verkl. variantie
Factorl Factor2 Factor3 Factor4 Factor5 Factoró Factor7
Prijs~ Ondersch. RáD~ Breedte Service Mgt.atU. Invlced
kosten produkt organis. produk[- ~kwali- omgeving distri-












4.6 2.3 2.2 19 1.7 1.3 L1
2L0 10.4 9.9 8.4 7.6 6.0 5.0
2L0 31.3 41.2 49.6 57.2 63.2 68.3
t ter indicatie factorlading O.SO - 0.75
t t ter indicatie factorlading ~ 0.75
- ter indicatie factorlading (-0.7S) - (-O.SO)
-- [er indica[ie factorlading ~ (-0.75)
12Om vervolgens de strategietypen op hun strategische oriëntatie te controleren
werden de gemiddelde factorscores per strategietype berekend (zie tabel 5). Dit
opende de weg voor een subjectieve interpretatie van de 4 strategische groepen
(vgl. Robinson en Pearce, 1988; Dess en Davis, 1984). Relatief hoge scores
wijzen op specifieke karakteristieken van een bepaald strategietype. Wel moet
natuurlijk op het teken (positief~negatief) worden gelet.
De door middel van de paragraaf-methode bepaalde groepen blijken qua
gemiddelde factorscores theoretisch vrij goed interpreteerbaar, hoewel de
onderlinge verschillen in de gemiddelde factorscores tussen de groepen maar
beperkt zijn (zie bijlage 2). De resultaten sluiten duidelijk aan bij de
karakteristieken die in de literatuur aan de verschillende Miles en Snow-typen
worden toegeschreven.
Tabel 5: Gemiddelde factorscores per strategietype
lage onder- RRcD; brede service~ mgt. invloed
prijs~ schcid. organis. produkl kwalitcil alhank ovcr
kostcn pnxlukl ontwik- -lijn omgeving dislri-
keling butie
Dcfcndcr - (-) ( t ) t
Rcactor - - (-)
Analyicr t ( t ) ( f ~ -
Prospcctor (-) f t t t -
t ter indicatic gcmiddeldc factorscore 0.3 - 1.0
t t ter indicatie gemiddelde factorscorc ~ 1.0
- [er indicatie gemiddelde factorscore (-0.3) - (-1.0)
( t)(-) ter indicatie markante gemiddelde factorscore, echter buiten aangegeven 'range'
De categorieën prospector en reactor laten het duidelijkste beeld zien. De
reactors blijken nergens goed te scoren; of de score is relatief laag of de score is
hoog maar in negatieve zin (bijv. weinig onderscheidend produkt,
achterblijvende service~kwaliteit en geen invloed over het distributiekanaal). De
reactors slagen er dus niet in zich in gunstige zin strategisch te profileren. De
13prospectors daarentegen scoren hoog op 'onderscheidend produkt' alsmede
'RBrD en organisatie-ontwikkeling'. Deze categorie van bedrijven is naar het
blijkt het meest innovatief bezig. Hierbij hanteren zij enigszins hogere prijzen,
terwijl de 'service en kwaliteit' minder nadruk krijgen. Bij het defender-type valt
met name de negatieve waarde voor 'prijs~kosten' op. De defenders hanteren
dus relatief de hoogste prijs. Zij combineren dit met veel aandacht voor service
en kwaliteit. Het goed beheersen van de bedrijfsprocessen speelt hierbij een
belangrijke rol. Dit laatste blijkt uit de hoogste waarde op de factor
'management omgevingsatliankelijkheid', hetgeen wijst op (sterke) beheersing
van de logistiek. Zoals echter reeds opgemerkt zijn de verschillen met de andere
strategietypen maar beperkt. De analyzers, tot slot, laten een opmerkelijk hoge
score zien op 'lage prijs~kosten'. Een en ander wordt echter gecombineerd met
redelijke inspanningen op het gebied van 'onderscheidend produkt' en
'RBcD~organisatie-ontwikkeling'. Op beide laatste factoren registreren we
namelijk de op één na hoogste score ten opzichte van de ander strategietypen.
Prestutieverschillen
Met de onderverdeling van de bedrijven in de strategische groepen: defenders,
prospectors, analyzers en reactors is het mogelijk deze groepen onderling op
prestatie-verschillen te onderzoeken. Wat we in feite willen weten is of er
significante verschillen bestaan tussen de gemiddelde prestatiecijfers van de
groepen c.q. de groepsgemiddelden. De statistische techniek die een antwoord
kan geven op deze 'vraag' is (enkelvoudige) variantie-analyse (zie o.a. Backhaus
c.s., 1989).
Het onderzoeken van de aanwezigheid van prestatieverschillen tussen de
groepen gebeurde voor alle drie de aanwezige subjectieve prestatiecriteria:
relatieve totale bedrijfsprestatie, relatief bruto winstpercentage en relatieve
omzetontwikkeling. In tabel 6 zijn de eindresultaten van de uitgevoerde analyses
weergegeven.
14Tabel 6: Prestatieverschillen tussen de strategietypen.
VARIABELE GROEPSGEMIDDELDEN F F- PAARSGEWUZE
------------------------------------------------------- prob. VERGELIJKING')
Dcfendcr Rcectur Analyier Prospector
algchccl 4.00 3.17 4.05 4.00 3.78 .015 a A~ R;D ~ R
prestercn c P~ R
bruto- 3.65 2.92 3.84 3.17 2.03 .118 b A~R
winslo7o c D~R
omzet- 3.65 2.92 4.05 3.17 3.81 .014 a A~ R
ontwikketing b A ~ D
') Duncan; significantieniveaus: a) p~0.01; b) p~0.05; c) p~0.1
Uit tabel 6 blijkt dat de 'overall'-scheiding tussen de groepen goed is, gezien de
vrij lage 'F-probability'-waarden (criterium: F-prob. ~ 0.1). De
prestatievariabelen 'totale bedrijfsprestatie' en 'omzetontwikkeling' zijn duidelijk
significante scheidingscriteria, terwijl het 'bruto winstpercentage' nog goed
meekomt (F-prob ~.12). Het paarsgewijs vergelijken van de strategietypen met
behulp van Duncan's 'paired comparison test' (zie Norusis, 1988) levert meer
gedetailleerd inzicht. Op 'algeheel presteren' blijken de reactors significant
achter te blijven ten opzichte van zowel de defender-, analyzer- als de
prospector-groep. Op het 'bruto winstpercentage' is het verschil met de
defenders en analyzers nog wel, maar met de prospectors niet meer significant.
Wel ligt het gemiddelde van deze laatste groep boven dat van de reactors (3.17
versus 2.92). Qua 'omzetontwikkeling' scoren de analyzers het beste. Het verschil
met zowel de reactors als de defenders is significant.
Samenvattend luidt de conclusie ten aanzien van het relatieve presteren van de
strategietypen dat de reactors duidelijk achterblijven. Op alle drie de pres-
tatiecriteria blijkt er een significant verschil te zijn tussen de reactors en
minstens twee overige groepen. Met andere woorden, bedrijven zonder een
consistente strategische oriëntatie presteren beduidend slechter dan bedrijven
'met een strategie'. Het strategietype dat het beste resultaat genereert is de
analyzer.
156. Discussie
Alvorens kort de resultaten van deze exploratieve studie te bespreken eerste
enkele kanttekeningen ten aanzien van de beperkingen van dit onderzoek.
Ten eerste zijn de verzamelde gegevens subjectieve beoordelingen van bedrijven
verschaft door respondenten uit deze bedrijven. Hoewel diverse onderzoekers
melden dat dit een goede en efficiënte methode van dataverzameling is, kent
deze methode een aantal nadelen. Voorbeelden zijn de mogelijke terughoudend-
heid in het typeren van de eigen organisatie door de betreffende manager, de
neiging eerder de nagestreefde dan de gerealiseerde strategie te rapporteren en
het al snel overwaarderen van de relatieve bedrijfsprestatie. Hoewel in het
onderzoek veel aandacht is besteed aan dergelijke elementen (bijv. benaderen
bedrijven via de branche-organisatie; duidelijke keuze m.b.t. welke men-
sen~functies te interviewen; en het controleren van de vraagstellingen en
antwoord-mogelijkheden middels een proefenquête) is enige invloed ervan niet
uit te sluiten. Ten tweede geldt dat de omvang van m.n. de groep prospectors
vrij klein is. De uitkomsten van de variantie-analyse met betrekking tot deze
groep moeten daarom met de nodige voorzichtigheid worden bekeken. Ten
derde zijn de karakteristieken van de strategietypen besproken aan de hand van
de gemiddelde factorscores. Het ging om een subjectieve interpretatie, zoals
regelmatig terug te vinden bij de identificering en benoeming van clusters
afgeleid middels clusteranalyse (zie bijv. Smith c.s., 1989; Robinson en Pearce,
1988; Miller en Friesen, 1986). De aangetroffen onderlinge verschillen tussen de
strategietypen waren, hoewel goed interpreteerbaar, maar beperkt.'Z
Terugkerend naar de resultaten van deze studie valt te concluderen dat de Miles
en Snow strategietypen duidelijk terug te vinden zijn binnen de meubelbranche.
Enerzijds speelt hierbij mee dat de respondenten weinig of geen moeite hadden
de eigen organisatie middels de paragraaf-methode te classificeren. Anderzijds
gelden de onderzoeksbevindingen dat de paragraaf-methode en de Miles en
Snow-typologie valide zijn (Conant c.s., 1990; Shortell en Zajac, 1990; Smith c.s.,
1989). Het relatief geringe aantal prospectors en het vrij hoge aanta] defenders
en reactors in de dataset lijkt te verklaren uit het feit dat het hier gaat om een
minder turbulente branche (bijv. beperkte technologische ontwikkelingen). Het
aantal reactors toont zich qua percentage vergelijkbaar met eerdere empirische
resultaten van Snow en Hrebiniak (1980).
De strategietypen kwamen qua karakteristieken vrij goed overeen met de door
Miles en Snow aangegeven typenkenmerken. Een uitzondering hierop vormcie
,2
Nogmaals zij vermeld: het gaat om de vergelijking van de gemiddelde prestatiecijfers van alle
bedrijven in ecn bepaald dustcr [en opz~ch[e van de gemiddclde prestatiecijfers van alle
bedrijven uit de andere clusters.
16de prijs~kosten-georiënteerdheid van de analyzer. Miles en Snow plaatsten
namelijk de analyzer op het continuum 'efficiency-effectiviteit' tussen
respectievelijk de defender en prospector in. Het feit dat we hier, als gevolg van
de factoranalyse, te maken hebben met een gecombineerde prijs~kosten-factor
kan echter een gedeeltelijke verklaring zijn. Segev meldt echter dat de analyzer
--wanneer vergeleken met de strategietypen van Porter (1980)"-- de meeste
overeenkomst vertoont met een kostenleider-strategie (Segev, 1989:493; Porter,
1980). Het hier gevonden resultaat sluit op deze bevinding aan. Op het punt van
de RBcD kwam de analyzer overigens wel als hybride- c.q. tussenvorm naar
voren.
Voor wat betreft de bedrijfsprestaties van de verschillende strategietypen werd
bevestigd dat de reactors het slechtste scoren. Dit had gelding voor alle drie de
onderzochte prestatiecriteria. Bij het criterium 'omzetontwikkeling' registreerden
we bovendien een significant onderscheid tussen de analyzers en de defenders;
de analyzers realiseren meer omzetgroei dan de defenders. Hieruit blijkt
duidelijk het onderscheid tussen het analyzer- en het defender-type. De analyzer
zoekt vrij actief naar groei mogelijkheden waarbij hij zich niet laat beperken
door zijn huidige domein van opereren zoals de defender dat wel doet.
Gesommeerd over de 3 gehanteerde prestatiecriteria presteert het analyzer-type
relatief het beste. Ook de gevonden significantieniveaus bij de 'paired
comparison tests' wijzen in deze richting c.q. steunen dit vermoeden.
7. Slot
Wanneer de meubelbranche nader wordt geanalyseerd dan komt naar voren dat
er belangrijke strategische ontwikkelingen zijn waar te nemen (zie bijlage 3; zie
ook Nijssen cs., 1988). In het oog springen het toenemende belang van de
import, de veranderingen in consumentenpreferenties, de schaalvergroting in de
detailhandel en de invloed van de europese éénwording. De consequenties van
deze ontwikkelingen zullen zich in de toekomst (sterker) gaan manifesteren.
De conclusie is dat er meer concurrentiedruk zal ontstaan en dat (naar
verwachting) díe bedrijven die geen duidelijke strategische oriëntatie hebben als
eerste in moeilijkheden zullen komen. Zij blijken nu al relatief het slechtste te
presteren, en wel op alle fronten. 'Regeren is vooruitzien' en vraagt om
strategisch beleid dat rekening houdt met belangrijke kansen en bedreigingen in
de omgeving, alsmede de sterktes en zwaktes van het eigen bedrijf. Dit vereist
De dcior Porter (1980) gcformuleerdc generiekc strategietypen zijn kostenleider, differentiatie
en focuscring (resp. kosten- cn diffcren[iatic-focus).
17doelstellingen en het op consistente wijze trachten te realiseren ervan. Deze
doelstellingen moeten niet alleen in termen van omzetgroei en winstpercentage
luiden. De totale hedrijfspositie dient in ogenschouw te worden genomen en er
moet meer aandacht zijn voor de behoeften van de afnemers. Gezien de
beperkte bedrijfsmiddelen van veel ondernemingen betekent dit al gauw het
maken van afwegingen en keuzes.
De gepresenteerde onderzoeksresultaten --ten aanzien van bijvoorbeeld de
onderliggende strategische factoren en het profiel en presteren van de verschil-
lende strategische groepen-- kunnen voor ieder individueel bedrijf hun nut
bewijzen. Met behulp van deze informatie kan het management beter nagaan
wat haar potentiële strategische mogelijkheden binnen de branche zijn. Net
verschaft inzicht in de keuzevraagstukken die aan de orde zijn en de factoren
die hierbinnen een belangrijke rol spelen. De gepresenteerde informatie opent
de weg naar een beter onderbouwd en dus beter strategisch beleid. Wel moet
gepaste voorzichtigheid betracht worden bij het vertalen van deze 'branche-
informatie' naar het individuele bedrijfsniveau.
18Referenties
Ansoff H.I. (1984) lmplanting Strategic Management, Englewood Cliffs, New
Jersey: Prentice~Hall International Inc.
Backhaus K., Erichson B., Plinke W. Schuchard-Ficher Chr. en Weiber R.
(1989) Multivariate Analysemethoden: Eine anwendungsorientierte
Einfuhrung, Sde druk, Berlin-Heidelberg: Springer-Verlag.
Beck P.W. (1982) Corporate Planning for an Uncertain Future, Long Range
Planning, Vo1.15, no.4, pp.12-21.
Conant J.S., Mokwa M.P. en Varadarajan P.R. (1990) Strategic types, distinctive
marketing competence and organizational performance: a multiple
measures-based study, Strategic Management Journal, Vol.l l, pp. 365-383.
Daems en Douma (1984) Concurrentie: Analyse en Strategie, Deventer: Kluwer.
Dess G.G. en Davis P.S. (1984) Porter's (1980) generic strategies as
determinants of strategic membership and organizational performance,
Academy of Management Joumal, Vo1.27, pp. 467-488.
Dess G.G. en Robinson R.B. jr. (1984) Measuring organizational performance in
the absence of objective measures, Strategic Management Joumal, Vo1.5,
PP.265-273.
Eppink D.J. (1979) Sturen bij het onvoorziene, Leiden~Antwerpen: Stenfert
Kroese.
Hambrick D.C. (1983) Some Tests of the Effectiveness and Functional attributes
of Miles en Snow's Strategic Types, Academy of Management Joumal,
Vo1.26, PP. 5-26.
Hofstede G. (1980) Motivation, Leadership, and Organization: Do American
Theories Apply Abroad? Organization Dynamics, summer, pp. 42-63.
Kamers van Koophandel (1989) NV Dataóank adressencatalogus, Woerden.
McDaniel S.W. en Kolari J.W. (1987) Marketing Strategy Implications of the
Miles and Snow Strategic Typology, Joumal of Marketing, Vo1.51, (Oct.),
pp. 19-30.
McKee D.O., Varadarajan P.R., en Pride W.M. (1989) Strategic Adaptability
and Firm Performance: A Market-Contingent Perspective, Joumal of
Marketing, Vo1.53, (July), pp. 21-35.
Meyer A.D. (1982) Adapting to Environmental Jolts, Administrative Science
Quarterly, Vo1.28 december, pp.515-537.
Miles R.E en Snow C.C. (1978) Organizational Stra[egy, Structure, and Process,
New York: McGraw-Hill.
Miller D. en Friesen P.H. (1986) Porter's (1980) Generic Strategies and
Performance. Part l: Testing Porter, Organization Stuclies, vol.7, pp. 37-55.
19Nijssen E., Reijnders W.J.M., Roest H.C.A., Storm C.M., Verstappen W.E.M.,
Versteijne P.A.M. (1988) Durft U er zonder paraplu op uit te gaan? Wat
betekent 1992 voor uw marketingbeleid? KU.B.~Transferpunt, OP-R, pp.l-
70.
Nijssen E. (1990) 'Marketingstrategie in Machtsperspectief, Research
Memorandum, KUB, FEW 425.
Nijssen E. (1991) Strategisch Gedrag, Planning en Prestatie: een inductieve
studie t.a.v. de computerbranche, Research Memorandum, KUB, FEW 468.
Norusis MJ. (1988) SPSS jPCf Basic Manual 8t Advanced Statutics V2.0, SPSS
Inc.
Piëst E. (1988) Dimensies van ondernemingssucces, Maandblad voor
Accountancy en Bedrijfseconomie, no.5, pp. 177-187.
Porter M.E. (1980) Competitive Stratebry, Techniques for Analyzing ~ndustries and
Competitors, New York: The Free Press (MacMillan).
Robinson R.B. en Pearce J.A. II (1988) Planned patterns of strategic behavior
and their relationship to business-unit performance, Strategic Management
Journal, Vo1.9, pp. 43-60.
Segev E. (1987a) Strategy, strategy-making, and performance in a business game,
Strategic Management Journal, Vol.8, pp. 565-577.
Segev E. (1987b) Strategy, strategy making, and performance --an empirical
investigation, Management Science, Vo1.33, (february), pp.258-269.
Segev E. (1989) A systematic comparative analysis and synthesis of two business
level strategic typologies, Strategic Management Journal, Vo1.10, pp. 487-
504.
Shortell S.M. en Zajac E.J. (1990) Perceptual and archival measures of Miles
and Snow's strategy types: a comprehensive assessment of reliability and
validity, Academy of Management Journal, Vo1.33, pp.817-832.
Smith K.G., Guthrie J.P. en Chen M. (1989) Strategy, Size and Performance,
Organization Studies, Vo1.10, pp. 63-81.
Snow C.C en Hrebiniak L.G. (1980) Strategy, Distinctive Competence, and
Organizational Performance, Administrative Science Quarterly, Vo1.25,
(june), pp. 317-336.
Zajac E.J. en Shortell S.M. (1989) Changing generic strategies: Likelihood,
direction and performance implications, Strategic Management Journal,
Vo1.10, pp. 413-430.
20Bijlage 1


























cum. olo verkl. varian[ie
Factorl Factor2 Factor3 Factor4 FactorS Factoró Factor7
Prijs~ Ondersch. RBr.D en Breedte Service Mgt.alè. Invlced
kosten produkt organis. produkt- 8c kwal. omgeving disW.
ontwik- lijn
keling
.75167' -.03770 -.07528 -.09268 -.25444 -.19367 -.09379
-.75743' .33021 .17854 .08351 -.00172 .03092 .00136
.80137' -.20354 .08132 -.03753 -.1OS28 -.12779 -.OS436
.53962' .04226 -.12769 .14779 .1OS36 .27665 .32159
.46242 .15036 -.S71S1 .28444 .09494 .OS069 .OOS44
.03231 .67834' -.07262 .16811 .03866 .13578 .30104
.43736 .73052' .OOS06 -.04494 .00497 -.p9172 -.02312
-.42126 .68S16' .12629 -.02794 .12380 .13598 .18187
-.15308 .SS280' .42709 -.01665 -.04287 -.12385 .01362
J 9459 .49C~(i7 .1SR21 .OCi743 .40908 .24176 -.43871
-.I)5225 .203(il .(,5613' -.0.3a86 .15(i10 ,t11770 -.11G36
1M1783 .42701 .C~[,.367' .1321U -.(18890 .02787 -.OS81G
.16297 -.10218 .56626' .13853 .19860 .23609 .47930
-.12980 .27342 .54914' -.21301 .27167 -.24418 .34030
-.13167 -.16450 .62706` .10887 .16173 .01030 -.07791
-.00683 .01714 .04236 .92610' -.03528 -.01112 -.O1S16
.10487 -.07305 -.03522 -.88189' .04063 .02936 .01982
-.01997 .03625 .11191 -.13802 .88820' .01498 .09405
-.283SS .03214 .18247 .10450 .70959' .124E34 .18735
-.20294 .03086 .11710 -.49820 -.13776 .63635" .01797
-.08181 .OS720 -.04731 .03861 .17259 822fi4' .03992
-.03313 .26452 -.09113 -.07566 -.01287 03223 .78722`
4.60981 2.28380 2.17099 1.85442 1.67010 1.32374 1.10848
21.0 10.4 9.9 8.4 7.6 6.0 S.0
21.0 31.3 41.2 49.6 57.2 63.2 68.3
' tcr indicatie factorladingen ~ O.S
21[3ijlage 2
Tabel: Gemiddelde factorscores per strategietype
lage onder- RBcD; brede service~ mgt. invloed
prijs~ scheid. organis. produkt kwaliteit athank. over
kosten produkt ontwik- -lijn omgeving distri-
keling butie
Defender -.36195 .00426 -.15322 -.08162 .19108 .31913 .18373
Reactor .08585 -.90455 -.02586 .021}47 -.43401 -.26218 -.72555
Analyzer .59190 .24527 .13722 .00027 .07578 -.31230 .11391
Prospector -.17597 1.01038 .40886 .37991 -.35917 -.13555 .14113
22Bijlage 3
BeschrUving Meubelbranche
Deze beschrijving heeft tot doel een algemeen inzicht te verschaffen in de
meubelbranche en de ontwikkelingen die zich hierin voordoen. Los van de
'overall' marktcijfers heeft de tekst volledig betrekking op de deelmarkt houten
meubelen. De informatie komt voort uit desk research en gesprekken bij
bedrijven in het kader van het onderhavige onderzoek.
De beschrijving kent vier gedeelten, namelijk (1) de markt algemeen, (2) de
aanbieders, (3) de distributeurs en consumenten en (4) Europa 1992.
De markt in haar algemeenheid
Binnen de meubelmarkt valt er een onderverdeling te maken in houten en
metalen meubelen. De totale markt voor houten en metalen meubelen bedroeg
in 19~39 FL4,8 rniljard, waarbij hct houten meubel overheerste (zie tabel 1). Een
groot deel van alle meubelen was geimporteerd, te weten FL2,98 miljard. Dit is
6007o van de totale binnenlandse markt. De Nederlandse markt laat zich dan ook
als open karakteriseren. De grootste leverancier is (het voormalige) West-
Duitsland. Het hoge importaandeel hangt samen met de hoge mate van
mode(I)bewustheid van de Nederlander. De gewenste exclusiviteit maakt het in
combinatie met de geringe omvang van de marktsegmenten nagenoeg
onmogelijk voor producenten een volledige lijn aan te bieden.
Tabel 1: Omzet meubelindustrie (in miljoenen guldens).
1988 1989E') 1990E
a. Houten meubclen 2.077 2.22] 2.535
b. Mctalcn mcubelcn 1.173 1.251 1.381
c.Import") 2.705 2.982
d. Exporl 1.385 1.593
c. Totale binnenlandse markt 4.570 4.861
(a tbt c-d)
Bron: CBti
`) Scha[[ingen op basis van afze[groei en gelijk blijvende prijs.
"') In-~uitvoer volgens Standard Intcrnational Trade Classisifation. Omvat houten en me[alen
meubels en toebehoren.Wanneer de marktontwikkeling over een periode van 3-5 jaar wordt bekeken
(ten delen weergegeven in tabel 1) valt op dat de totale binnenlandse
meubelmarkt een vrij sterke groei kent. De laatste jaren neemt deze groei
echter wat af. De ontwikkeling van de deelmarkt houten meubelen is
vergelijkbaar met die van de totale markt. De deelmarkt metalen meubelen
blijkt een meer grillig verloop te hebben.
De aanbieders
De (houten) meubelbranche is nog altijd een vrij ambachtelijke bedrijfstak. De
automatiseringsgraad is laag, en de bedrijfsomvang vrij beperkt (naar schatting
gemiddeld zo'n 25 à 75 werknemers). De bedrijven doen slechts in zeer
beperkte mate (expliciet) aan strategische planning en marketing. Dit hangt
waarschijnlijk samen met het feit dat veel bedrijven nog steeds familiebedrijven
zijn. Financiering van het bedrijfsgebeuren gebeurt in hoofdzaak, zo niet
volledig, met eigen kapitaal.
De meubelindustrie heeft begin jaren '80 een zware tijd doorgemaakt. Veel
bedrijven zijn toen gesloten. Begin jaren negentig zijn alleen de meer sterke
bedrijven nog over. Sommige gaat het zeer goed. Anderen hebben nog steeds
last van de magere jaren en trachten er weer boven op te komen. Bijna alle
bedrijven profiteren van de huidige conjuncturele opleving. Structureel is er --
in algemeenheid-- echter sprake van verzadiging van de markt.
Onder druk van de ontwikkelingen van de jaren '80 zijn alle bedrijven zich wat
meer marktgeoriënteerd gaan opstellen en hebben --noodgedwongen-- hun
strategische positie ter discussie gesteld. Voor een groot aantal lijkt het echter
toch slechts om een incidentele aanpassing te gaan. Zij slagen er niet in het
strategisch marketing-denken en -doen afdoende in hun organisatie te
verankeren. De meesten zien ook de noodzaak hiervan niet in. Door de
conjuncturele opleving is, zij het tijdelijk, de druk van de ketel. Daarnaast
blijken ook de meeste concurrenten zich van eenzelfde houding te bedienen.
Toch is er, zoals reeds aangegeven, een zekere aandachtsverschuiving van
pr~dukt en produktie richting afnemer waar te nemen. Deze
aandachtsverschuiving hlijkt uit de grotere aandacht voor styling en presentatie
van het eigen produkt. Veel bedrijven hebben ontwerpers in dienst genomen.
Daarenboven trachten de producenten meer en meer 'concepten' aan te bieden,
d.w.z. duidelijk bij elkaar passende meubeleenheden. Voor veel bedrijven is deze
aanpak het antwoord op de moordende concurrentie aan de onderkant van de
markt. Vele trachten door beter in te spelen op de behoeften van de consument
de toegevoegde waarde van hun produkten te vergroten, en zich meer in het
midden of zelfs aan de bovenkant van de markt te positioneren.
Het is een probleem voor veel meubelbedrijven dat zij onbekend zijn bij de
finale afnemers. Hierdoor kunnen zij niet profiteren van een zeker 'pull'- effect
vanaf de afnemerskant. Voor de fabrikanten die zich met hun produkten aan de
onderkant van de markt bevinden (b)lijkt een dergelijke bekendheid echter ook
moeilijk te realiseren. Voor de bedrijven die op het exclusieve pad zitten lijkt
24het opbouwen van bekendheid bij de afnemers en het (langs deze weg) creëren
van een imago wel mogelijk.
Binnen de markt voor houten meubelen zijn er verschillende 'stijl'-segmenten te
onderkennen. Afgaande op een onderzoek van het CBM (1988) onder haar
leden (n-147) konden aan de hand van gegevens van 75 bedrijven --die zich
aan een bepaalde 'stijl' lieten toedelen-- de volgende cijfers worden
gedestilleerd (zie tabel 2). De cijfers duiden op verschuivingen. Afgaande op de
gesprekken die in verband met het onderhavige onderzoek werden gevoerd met
een groot aantal bedrijven in de branche hebben deze ontwikkelingen zich ook
in 1989~90 doorgezet.
'fabel 2: Omzet-ontwikkelingen in de verschillende 'stUl'-segmenten van de




KLtssick t 1,3oJo 28,7~-
Rustick - 3,2`l, II,S`I,
fijdluuti t 6,3'r~ 16,1`r,
Modern t 10,2qo 29,9010
Combinatie t 4,ó010 13,8010
To[aal t 5,6qo 100,0010
De conclusies ten aanzien van tabel 2 en de geluiden uit de branche luiden als
volgt: Rustiek is uit. Veel bedrijven bewegen zich dan ook weg van dit segment.
Licht eiken loopt nog wel. Het klassieke meubel (bijv, notenhout) is slechts een
klein segment met een lage groei, maar biedt perspectief voor de duidelijk
gepositioneerde bedrijven. Er lijkt ruimte voor modern-gestilleerde klassieke
meubelen. Ook bij het klassieke gaat het meer en meer om de vormgeving.
Modern lijkt voor veel aanbieders (bijv. die van rustiek) de uitweg. Er is echter
kans op snelle verzadiging van dit segment, temeer daar de produkten vaak
sterk op elkaar lijken. Met een sterke toename van de concurrentie moet
worden gerekend. Tijdloos komt qua marktgroei goed mee en ligt boven de
gemiddelde omzetgroei van de totale markt.
Met betrekking tot het doortrekken van de conclusies naar smaakverschuivingen
bij de finale afnemer moeten we voorzichting zijn. De cijfers hebben slechts
betrekking op een beperkt aantal Nederlandse producenten. Met import (bijv.
het Italiaans design-meubel) en export is verder ook geen rekening gehouden.
Wel vormen de cijfers een indicatie van de vraagontwikkelingen bij de
consument.
25De distributeurs en finu[e ufnemers
De meubelfabrikanten hebben in principe met twee niveaus van afnemers te
maken, de (tussen)handel en de finale afnemer~consument. Met name de
handel speelt een centrale rol.
Bij de handel heeft zich het laatste decennium een belangrijke
machtsconcentratie afgetekend (bijv. de woonboulevards) (zie tabel 3). Hierdoor
is de onderhandelingspositie van veel fabrikanten aangetast. Marges staan
onderdruk. Het exclusief mogen leveren heeft voor- maar ook belangrijke
nadelen. Soms kunnen ingrijpende concurrentiële wijzigingen optreden wanneer
de relatie tussen een handelaar~combinatie en een producent wordt afgebroken.
Ook bij het ontwerpen van nieuwe meubelen is de handel een belangrijke
factor. Zij bepaalt wat er in de winkel komt te staan. Helaas is wat bij de
handel aanslaat niet altijd wat door de consument gekocht wordt. Vaak is er
sprake van een naijl-effect.
Tabel 3: Ontwikkeling van het aantal verkoopplaatsen in de meubel
detailhandel.
]98Ei 1987 1988 1989
Aantal verkoopplaatsen 2.658 2.440 2.363 2.249
Bron: Centraal Registratie Kantoor detailhandel-Ambacht.
Kijkend naar de finale afnemer dan zien we dat nog steeds nationale en
regionale smaakvoorkeuren (los van de handel) het aanbod in de winkels
bepalen. Er zijn echter ook trends die door culturele en nationale grenzen heen
lopen. Er is een proces van internationalisering van trends aan de gang dat grote
verschillen in woon- en leefcultuur doet verminderen. Smaken komen dichter bij
elkaar. Via een zich verder uitbreidend grensoverschreidend aanbod van
publicatie-media neemt de consumentenkennis van trends en nieuwigheden toe
en gaan de ontwikkelingen zich in toenemende mate op internationale schaal
manifesteren. Voorbeelden zijn onder andere de uit de Verenigde Staten
overgewaaide romantische overdecoratie, IKEA en Trendhopper. Een
belangrijke rol hierbij spelen life-styles. Levensstijlen en leefomgeving, alsmede
het persoonlijk uiterlijk, moeten tot uitdrukking brengen tot welke groep een
consument zichzelf rekent. Dit geldt ook voor de meubels die men in huis
neerzet. Er zijn in de samenleving meerdere life-style-groepen gelijktijdig
aanwezig en de frequentie waarmee deze zich ontwikkelen is verschillend. In
totaliteit is de consument zelf- en modebewuster geworden. Verder lijken de
verschillende trends elkaar sneller op te volgen.
26Het onderscheid tussen kwaliteitskopers en prijskopers is in de afgelopen jaren
enigzins veranderd. Belangrijk hierbij is dat ook de prijskoper meer
kwaliteitsbewust koopt en een bij-de-tijds produkt wenst. Zie hier een verklaring
voor de opkomst van het 'stijl'-segment 'modern'.
Ook in het consumenten-koopgedrag zijn er veranderingen te melden. De
consument is mondiger geworden en --in zekere zin-- kieskeuriger. Er lijkt
meer tijd in het zoek- en onderhandelingsproces gestoken te worden. De marges
staan hierdoor enigzins onderdruk. De tussenhandel tracht dit verlies op de
producenten te verhalen. Verder ziet --door het feit dat jongeren eerder het
huis uitgaan en gaan samenwonen-- het 'inrichtingstraject' er anders uit dan 20-
30 jaar geleden. Veel jongeren beginnen met de oude spullen van familie en
kennissen en bouwen gaandeweg aan een inrichting naar eigen smaak. 1Vas
vroeger meubels kijken meubels kopen, tegenwoordig is meubels kijken
recreëren. De grotere mobiliteit en vrijetijd van de consument spelen hierbij
mee. Het koopproces kan maanden duren, zo niet een tijdsperiode van één of
twee jaar beslaan.
Ectropa 1992
De europese eenwording lijkt een zeker gevaar in te houden voor de
kleinschalige meubelindustrie. Mede omdat er weinig aandacht is voor
strategische planning~marketing. Bedrijven zullen keuzes moeten maken: of
klein en gedifferentieerd (flexibel) of groot c.q. groter en met de kosten mee
kunnen komen. Veel bedrijven blijken zo al te redeneren. De kleinere bedrijven
moeten in staat worden geacht de grootten op basis van flexibiliteit te ontwijken
(In Nederland toch altijd bepaald deel van de markt met afwijkende smaak t.o.v.
bijv. Duitsland, Italië). De groteren zullen qua kosten met de internationale
bedrijven mee moeten kunnen komen om te overleven. Deze laatste categorie
bedrijven blijkt nu al vaak vrij goed te presteren en tevens op het gebied van
planning redelijk de zaken voor elkaar te hebben. Er resteert echter een
midden-groep voor wiens bestaan gevreesd moet worden. De bedrijven die noch
het een noch het ander zijn (de reactor; vgl. 'stuck in the middle') zullen onder
zware druk komen te staan. Meer samenwerking en samengaan met anderen
lijkt hier een noodzaak om het hoofd te kunnen bieden aan o.a. de grote duitse
bedrijven. (Toch stelde één van de respondenten dat de duitse meubelindustrie
qua styling (op een aantal punten) enkele jaren op de nederlandse bedrijven
achter ligt.)
Een flink aantal bedrijven laat zich al componenten toeleveren.
Bij de toeleveringsbedrijven zien we een geleidelijke afname van de serie-
omvang van circa 500 enkele jaren geleden naar 100 - 200 vandaag de dag. Dit
kan verklaard worden door het feit dat binnen de meubelbranche nieuwe
ontwerpen elkaar sneller opvolgen. Deels wordt dit ook in de hand gewerkt door
de (tussen)handel die naar nieuwe modellen vraagt. Ook is een en ander
tegenwoordig technisch (beter) mogelijk als gevolg van meer flexihcle
produktietechnieken.
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